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El desarrollo del presente informe tiene como objetivo generar un análisis administrativo 
integral de a la empresa “Fast Retailing” y su posible ingreso al Perú. Dicho análisis 
consta de cuatro capítulos:  
En el primer capítulo “Diagnóstico Estratégico” se evaluarán los aspectos internos de la 
compañía como el modelo de negocio, la cadena de valor, las ventajas competitivas y 
también el ámbito externo, analizando las oportunidades y amenazas del entorno al que 
apunta. 
En el segundo capítulo se analizarán las principales estrategias que utiliza el grupo, 
principalmente mediante matrices como la EFI, EFE, Genérica y FODA. Luego se 
definirá y evaluará la misión, visión, políticas, objetivos, las UENs y las estrategias en el 
ambiente global, corporativo, de negocios y funcional. 
En el tercer capítulo se examinará y propondrá la mejor manera de implementar las 
estrategias identificadas en “Fast Retailing”. Además, se sugerirán algunos cambios 
esenciales para que la implementación de la estrategia recomendada funcione de la 
manera más óptima posible. 
Por otro lado, en el cuarto capítulo se enfocará en el control estratégico que debe tener la 
compañía, elaborando el mapa estratégico de control y desarrollando un cuadro de mando 





CAPÍTULO I: DIAGNÓSTICO ESTRATÉGICO 
 
1.1 Diagnóstico Interno 
1.1.1 Análisis del modelo de Negocio 
A continuación, se realizará el análisis del modelo de Negocio utilizando el modelo 
CANVAS, según los 9 módulos planteados (Osterwalder y Pigneur, 2010): 
Segmento de Mercado:  
• COMPTOIR DES COTONNIERS: Marca orientada a un nicho, en este caso las 
mujeres. Ofrece prendas de alta calidad y con modelos diferenciados inspirados 
en la sociedad francesa. 
• PRINCESSE TAM TAM: Cadena orientada a personas que gusten prendas 
coloridas y creativas, enfocada en las mujeres en general. Ofrece prendas de todo 
tipo, desde ropa interior y deportiva hasta ropa formal.  
• GU: Cadena orientada a las hombres, mujeres y niños que busquen prendas con 
moderno diseño y a bajo precio, con descuentos constantes. (UNIQLO CO. LTD, 
2018) 
• THEORY:  Cadena orientada a un nicho de personas que gusten vestir a la moda, 
con prendas de alta calidad. 
• PLST: Cadena orientada a personas que les guste vestir a la moda, con prendas 
de gran calidad y modelos de distintas partes del mundo.  
• J BRAND: Marca orientada a hombres y mujeres jóvenes que les guste vestir 
prendas de muy alta calidad y diseños contemporáneos. 
Propuesta de Valor:   
• COMPTOIR DES COTONNIERS: Ofrece a las mujeres la posibilidad de vestir 
prendas confortables, de gran diseño y calidad. 
• PRINCESSE TAM TAM: Ofrece a las mujeres la posibilidad de vestir de manera 
muy variada, preocupándose desde su ropa interior hasta una buena blusa, 





• GU: Ofrece prendas a precios muy accesibles, con diseños muy variados que 
ofrecen la posibilidad de sentirse libres. 
• THEORY:  Ofrece prendas a la moda, con materiales altísima calidad y diseños 
novedosos. 
• PLST: Ofrece prendas muy variadas y de calidad, desde ropa de maternidad hasta 
ropa formal (ternos). Desde tallas muy pequeñas hasta más grandes que XX. 
• J BRAND: Ofrece prendas de muy alta calidad, especializada en los productos 
denim basados en la moda de Los Ángeles. 
Canales:  
La marca busca generar información principalmente por su página web, su página en 
Facebook y “sponsoreando” a famosos con gran cantidad de seguidores, como el caso de 
Roger Federer. 
Ofrece la posibilidad de comprar sus productos por tiendas propias y por medio del 
comercio electrónico (página web), entregando el producto en el lugar donde el cliente 
prefiera. Permite personalizar ciertas prendas. Tienen gran servicio post venta, con 
cultura abierta a aceptar devoluciones. 
Relaciones con Clientes: Busca captar a los clientes por medio de gran publicidad, 
siempre buscando generar colas largas en sus inauguraciones de tiendas. Algunas marcas 
de Fast Retailing buscan una relación personalizada, como el caso de Theory, CDC, PTT, 
que se enfocan en tener personal capacitado para asistir en el momento de compra. Sin 
embargo, también hay otras marcas del grupo que ofrecen relaciones de autoservicio, 
como el caso de GU y PLST, las cuales invierten cada vez más en tecnología que permita 
la venta por autoservicio (cajas registradoras de autoservicio, por ejemplo). 
Fuentes de Ingresos: La principal fuente de Ingreso de las empresas de Fast Retailing es 
mediante las transacciones de ventas de sus productos (prendas de vestir). Además, cotiza 
en la bolsa de Hiroshima desde 1994 y Tokyo 1999 (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 
2012). La Fijación de Precios del grupo se basa en las características de los productos, 
según los materiales y recursos usados para su elaboración. 
Recursos Clave: Los recursos más relevantes son los físicos e intelectuales. Físicos: Se 
enfocan en conseguir tiendas en las principales calles comerciales. Intelectuales: generan 




de alta costura Jil Sander. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 2012) . Además, tienen el 
programa WearX, que brinda soluciones digitales para sus marcas de ropa. (Fast Retailing 
Group, 2017) Recursos Humanos: Fast Retailing busca que todos los trabajadores de la 
empresa piensen como dueños, con su programa del FRMIC. (Takeuchi, Grupo Fast 
Retailing, 2012) 
Actividades Clave: La producción la centralizan principalmente en China, Indonesia y 
Japón. Además, cuenta con una plataforma Web a la que le da cada vez mayor 
importancia, actualizándola constantemente y con páginas en medios digitales como 
Facebook. En 2001 creó su tienda Online, asumiendo la tendencia hacia el comercio 
electrónico.  
Asociaciones Clave: Genera joint ventures para ingresar a nuevos países, como lo hizo 
en el caso de China en el 2002, adquisiciones como en el 2004 de la empresa Link 
International. También alianzas estratégicas con diseñadores reconocidos y de 
experiencia como la que hizo con Jill Sander, o la que hizo con el profesor y ganador de 
Premio Nobel, Muhammad Yunnus. 
Estructura de Costos: La estructura de costos varía de acuerdo a las marcas del grupo. 
Por ejemplo, GU presenta una estructura según los costos, enfocándose en ofrecer 
productos a precios bajos, mientras que la marca Theory se enfoca en brindar prendas de 
gran calidad, ofreciéndolos a precios considerablemente elevados. 
1.1.2 Análisis de la Cadena de Valor 























Fuente:  Porter. (2002). 
Elaboración Propia 
Actividades Primarias: 
• I + D: Uno de los aspectos principales mediante los cuales FR busca diferenciarse 
es la novedad y el lanzamiento continuo de materiales de mejor calidad y diseños 
contemporáneos. Es por ello que estableció un centro de I+D en Nueva York y 
más adelante crearon centros similares en Tokio, París y Milán, generando una 
estructura global para el desarrollo de productos. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 
2012). Además, la empresa desarrolla sus productos en base a sus clientes, con el 
programa de desarrollo del producto basado en los comentarios de estos. 
• Logística de Ingreso: Si bien FR no fabrica sus productos, se asegura de controlar 
la logística de ingreso formando alianzas con los fabricantes y productores de 
materias primas, quienes son los que ejecutan el “delivery” de los materiales hasta 
la fábrica de producción. Este modo de operar funciona adecuadamente gracias al 
control que FR tiene sobre el proceso de fabricación y las relaciones a largo plazo 
que la compañía FR intenta formar con productores de materia prima utilizada y 
los fabricantes de China, principalmente. 
• Producción: La compañía busca formar relaciones laborales estrechas con 80 
fábricas, mediante contratos a largo plazo que generen confianza y lealtad, 




• Distribución: Fast Reatiling cuenta con contratos a largo plazo con distribuidores 
reconocidos, situados de manera estratégica según la región donde operan, para 
así lograr que las tiendas siempre tengan el stock disponible deseado y que los 
clientes puedan comprar las prendas que quieran, en la tienda que prefieran. 
• Marketing y Comercial: Para todo esto genera publicidad en medios de 
comunicación tradicionales y nuevos, como anuncios en televisión y páginas 
webs, manera en la que ha logrado sobresalir sobre las demás compañías de 
Retail. Por otra parte, en los últimos años se está enfocando en auspiciar a 
deportistas reconocidos de manera internacional, tal como lo hizo este año con el 
tenista suizo Roger Federer. (El Mundo, 2018) 
• Servicio Post Venta: El grupo tiene una cultura de aceptar las devoluciones, tal 
como lo demostró al conventirse en 1994 en la primera empresa del sector en 
adoptar esta política en Japón. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 2012) 
Actividades de Apoyo: 
• Infraestructura de la Empresa: FR pasó de tener tiendas muy pequeñas a buscar 
abrir tiendas medianas y algunas muy grandes en las calles comerciales más 
importantes y concurridas de Europa y Asia. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 
2012) Sin lugar a dudas, su infraestructura actual es uno de los elementos que les 
permiten competir en el mercado internacional de ropa, teniendo en cuenta que 
sus principales competidores como Inditex, H&M y GAP cuentan con tiendas de 
tamaños superiores o similares.  Una de las ventajas que ha conseguido el grupo 
es el montaje de la construcción preliminar de sus futuras tiendas mediante Legos, 
lo cual le permite adaptarla a cualquier parte del mundo de manera más rápida, 
ahorrando costos. 
• Administración de Recursos Humanos: FR se concentra en tener colaboradores 
líderes, lo que demuestra desde el 2009 con la formación del programa FRMIC. 
Asimismo, busca que el personal de ventas se posicione como actores centrales 
de la empresa, convirtiéndolo desde un nuevo empleado hasta dueño de una 
franquicia. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 2012). Con esto logra mantener la 
motivación de los colaboradores, consiguiendo un mejor rendimiento y una mejor 
respuesta al cliente en su experiencia de compra, aumentando la aceptación y 




• Desarrollo de la tecnología: Si bien es cierto en 1995 Tadashi Yanai escribió como 
uno de los principios “El sector textil no es una industria de alta tecnología, sino 
de baja, que depende al 100% de la motivación de sus empleados”, ha ido 
cambiando el enfoque con el paso del tiempo. Es por ello que el grupo FR cuenta 
con una compañía de tecnología digital llamada WeareX, dedicada al análisis de 
data en retail, además de brindar soporte a las empresas del grupo. 
• Aprovisionamiento: El grupo FR se enfoca en comprar los materiales de la forma 
más barata posible, generando compras de insumos de gran calidad, a granel 
mediante negociaciones directas con fabricantes de todo el mundo. (Fast Retailing 
Group, 2011) Esto le permite ofrecer productos de calidad a precio muy 
competitivo. Al tomar el modelo SPA, la compañía logra manejar eficientemente 
las compras de computadoras y artículos de oficina y de las tiendas en las que 
operan.  
1.1.3 Definición y sustentación de las ventajas competitivas de la empresa y por 
UEN 
A continuación, se definirán las ventajas competitivas de la empresa FR y las UENs del 
grupo, según los principales componentes: 
• Eficiencia Superior:  
Fast Retailing: Toda la empresa cuenta con este atributo, ya que emplea el modelo SPA, 
lo cual le permite manejar toda la cadena de valor, controlando los costos con sus fábricas 
productoras y el rendimiento en sus procesos. Además, logra generar pedidos de gran 
cantidad a costos unitarios bajos. 
Uniqlo: La empresa cuenta con este bloque gracias a que pueden asegurar la entrada de 
materiales y fabricación al negociar de manera directa con los proveedores. . (Fast 
Retailing Group, 2011)  . Además, al emplear el modelo SPA aseguran el control total de 
la cadena de valor, logrando ahorros significativos. Es así que logra una estructura de 
costes considerablemente mejor a la de sus competidores. (Takeuchi, Grupo Fast 
Retailing, 2012) 
Marcas Globales: Todas las marcas globales cuentan con este atributo, principalmente 




costes bajas y control en toda la cadena de suministro. Sin lugar a duda, dentro de las 
marcas globales, la empresa que más destaca en este sentido es GU, que logra reducir al 
máximo sus costos y ofrecer así sus prendas a precios muy bajos. 
• Calidad Superior: 
Fast Retailing: La compañía emplea controles rigurosos de calidad en sus procesos para 
poder ofrecer la mejor calidad posible al público. Cuenta con las mejores materias primas 
en la industria y personal capacitado para lograrla. Por su parte, asegura calidad en sus 
diseños con las alianzas que forma con diseñadores reconocidos como el caso de Jil 
Sander. Otro aspecto que asegura la calidad es la formación de relaciones a largo plazo 
con las fábricas de China, con lo cual se incrementa el compromiso de estas. 
Uniqlo: La marca cuenta con este atributo, ya que opera con las mejores prácticas, 
poniendo énfasis en asegurar la calidad de sus prendas para mantener una buena imagen 
de la empresa. Además, contrata equipos de especialistas técnicos para que capaciten a 
los trabajadores de las fábricas asociadas, lo cual mejora la calidad de los productos 
finales.  
Marcas Globales: Todas las empresas cuentan con un gran control de calidad y ponen 
atención especial en este aspecto. Sin embargo, las empresas que más destacan en este 
ámbito son Theory y J Brand. Ambas se enfocan especialmente en ofrecer a sus clientes 
productos con los materiales de mejor calidad en todo el mundo, con diseños exclusivos 
para su público objetivo. 
• Innovación Superior:  
Fast Retailing: FR pone gran énfasis en este atributo, ya que considera parte esencial del 
éxito el ofrecer nuevos y mejores materiales en sus prendas, teniendo en cuenta las 
opiniones de los consumidores de todas las partes del mundo. Este atributo lo logra en 
gran parte gracias a la formación de su Centro de I + D en Nueva York (Takeuchi, Grupo 
Fast Retailing, 2012).  
Uniqlo: La marca se concentra en ser una empresa que se destaque por la innovación 
constante, mediante la búsqueda de nuevos y mejores materiales y diseños novedosos. 





Marcas Globales: Todas las empresas de esta UEN, y del grupo FR en general, destacan 
por la innovación que emplean al fabricar sus productos, buscando constantemente el 
lanzamiento de prendas con nuevos y mejores materiales y diseños contemporáneos. Sin 
embargo, la empresa que más resalta es J Brand, la cual utiliza tecnología exclusivamente 
para fabricar los productos denim, de muy alta calidad. 
• Respuesta al Cliente: 
Fast Retailing: El grupo FR se preocupa constantemente en responder rápida y 
eficazmente a su cliente, tal como lo demostró al convertirse en la primera empresa del 
sector en Japón con una política de devoluciones. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 2012) 
. Además, tiene en cuenta las opiniones de ellos para realizar la producción de la ropa 
que oferta. 
Uniqlo: La marca tiene este atributo gracias a que cuenta con programas de encuestas en 
las tiendas para detectar cualquier inconveniente y poder mejorarlo, o cualquier beneficio 
para continuar trabajando de esa manera. Además, tiene una buena política de 
devoluciones, que generan confianza y satisfacción en los clientes. 
Marcas Globales: Todas las empresas se diferencian por una gran respuesta al cliente, ya 
que varios de los 23 principios de gestión que planteó el dueño de FR se centran en ellos, 
entendiendo que no solo se llevan los productos, sino también la imagen corporativa, por 
lo que absolutamente todas las marcas tienen políticas de devoluciones eficaces, dándole 
prioridad a los consumidores, logrando así mayor aceptación hacia la empresa. 
 
1.1.4 Determinación y sustentación las Fortalezas y Debilidades de la empresa y 
por UEN 
Fast Retailing:  
Fortalezas:  
• Espalda financiera: Cuenta con gran cantidad de activos fijos y cotizaciones en 
bolsa. 
• Control de costos de producción espectaculares reflejeado en el margen bruto muy 




• Ventas fortalecidas año a año, con tendencia mantenida y con mayor 
posicionamiento en el mercado (crecimiento de ventas en 18.9%). 
• Eficiencia en sus procesos: Cuenta con economías de escala y gran poder de 
negociación frente a sus proveedores, con lo cual mantiene un costo bajo de 
producción, una de las causas que permite mantener una rentabilidad sobre la 
inversión atractiva. 
• Personal altamente eficiente, debido a las capacitaciones constantes que genera la 
compañía y a su programa de “Futuros Líderes”. 
• Manejo de 7 marcas reconocidas mundialmente: Permite tener economías de 
escala y diversificación de ventas. 
• Manejo Integral de la Cadena de Valor: Ahorro considerable en costos, con lo 
cual logra mayor eficiencia y aseguramiento de calidad. 
• Empresa Flexible, adaptable al Cambio: Le permite reaccionar a los cambios de 
la industria con mayor facilidad. 
• Centro de Administración e Innovación - Permite al grupo contar con personal 
capacitado y con habilidad de reaccionar eficazmente ante los clientes. 
• I + D alrededor del mundo: La empresa logra desarrollar materiales novedosos y 
de gran calidad, lo cual la diferencia del resto de competidores. 
• Programas de Responsabilidad Social: Gran imagen ante el resto del mundo. 
Debilidades: 
• Utilidad Neta de 7% : Baja Utilidad para tratarse de una compañía internacional 
de gran tamaño. (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 2012) 
• Constante cambio en la estructura organizacional: Genera incertidumbre en el 
personal. 
• El tiempo desde diseño a lanzamiento mayor a otra compañía con modelo SPA: 
No permite reaccionar tan rápidamente ante acciones de la competencia. 
• Ganancias muy centralizadas en UNIQLO 84.4% (Fast Retailing Group, 2011) 
• Barrera de Idiomas entre diferentes culturas pueden dificultar el entendimiento 






• Margen operativo muy bueno en comparación con las compañías tradicionales 
(20%). 
• Marca conocida a nivel mundial: Es la marca con mayor posicionamiento del 
grupo, y una de las más posicionadas en la industria indumentaria.  
• Ahorro significativo de costos: Con más de 80 relaciones a largo plazo con 
fabricantes de China. 
• Personal altamente capacitado: Envía a técnicos especializados a las fábricas 
aliadas para capacitar de la mejor manera al personal. 
• Tiendas fáciles y rápidas de construir a través de piezas prefabricadas que encajan, 
bajo el concepto de “Lego” 
• Canal digital bien desarrollado: Representa el 10% de las ventas. 
• Alta rotación de Inventario: Costos de almacenamiento bajos. 
• Equipo de Marketing muy hábil: Con inversiones como la realizada con el tenista 
Roger Federer. 
• Centro de atención al cliente eficiente: 72,000 comentarios anuales – logró el 
lanzamiento de Heattech. 
Debilidades: 
• El tiempo desde diseño a lanzamiento mayor a otra compañía con modelo SPA: 
Resulta difícil responder rápidamente a la competencia. 





• Innovación constante: Utilizan el Centro de I + D para desarrollar materiales 
innovadores y mejorar la calidad, como en el caso de J Brands y denim. 
• Segmentación para cada público objetivo: Oferta variada según las personas a las 
que apuntan como el caso de PTT que ofrece desde ropa deportiva hasta blusas y 
sacos formales. 




• Modelos contemporáneos diferenciados: Lanzamiento de modelos modernos, 
pensados en personas de todo el mundo, como en el caso de PLST. 
 
Debilidades: 
• Posicionamiento débil con respecto a otras marcas de ropa internacionalmente. 
• No generan rentabilidad (solo GU). 
 
1.2 Diagnóstico Externo 
1.2.1 Análisis PEST 
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Fuente: W.L.HILL, Jones, y Schilling. (2015). 
 Elaboración propia 
 
1.2.2 Análisis de las Fuerzas Competitivas del sector industrial 
Rivalidad Actual: 
- Estructura de la Industria:  
La Industria de Retail se encuentra Fragmentada para el sector tradicional, donde se 
encuentra Gamarra y gran cantidad de tiendas independientes y galerías. Sin embargo, 
es Consolidada para el sector Moderno, ya que está compuesto principalmente por 3 
tiendas por departamento que ocupan la gran parte del mercado (Saga Falabella, Ripley 





nuevas tiendas globales como Zara y H&M, pero que aun no representan la mayor parte 
de la torta en el mercado. La Rivalidad Actual es Alta. 
- Barreras de Salida:  
Las barreras para salir del mercado son bajas, principalmente porque no se necesita una 
inversión demasiado grande en activos fijos. En ese sentido la Rivalidad es baja. 
 
- Costo de Cambio:  
El costo de cambio es bajo, ya que no hay lealtad hacia las marcas establecidas, y cambiar 
de marcas no implica ningún sacrificio. En este sentido la Rivalidad es Alta. 
 
- Diferenciación: 
Los productos que se ofrecen en la Industria si presentan diferenciación, ya sea por la 
calidad del material o por los diseños que ofrecen. Es por esto que la rivalidad de la 
industria en este sentido es medio baja. 
 
- Crecimiento de La Demanda:  
La demanda está recudiéndose, ya que el consumo de indumentaria está disminuyendo, 
por lo que las empresas que actualmente se encuentran en la industria buscan retener a 
los clientes y conseguir a nuevos con mayor agresividad. La Rivalidad es Alta. 
 
- En conclusión, la Rivalidad Actual en la Industria es Medio Alta. 
Amenaza de Ingreso a Competidores Potenciales: 
- Requisito de Capital:  
El monto de inversión para Ingresar al País es accesible para una compañía global, por lo 
que la barrera en este sentido es baja. 
 




Existen varias tiendas por departamento y tiendas de marca que están bien establecidas 
en el mercado. Algunas con varios años en la industria. Sin embargo, no hay lealtad por 
parte de los consumidores, ya que el costo de cambio es bajo, guiándose por calidad – 
precio y no tanto por lealtad a la marca. La barrera de entrada en este aspecto es baja. 
 
- Economías de Escala:  
La necesidad de economías de escala es alta debido a que las compañías que actualmente 
están en el sector ya cuentan con esta, lo que les permite mantener costos unitarios 
manejables en la guerra de precios que se encuentran. La barrera de ingreso es alta en 
este sentido. 
 
- Reacción de los Actores Actuales:  
Fuerte debido a que las marcas actuales están muy pendientes de la competencia, 
respondiendo mediante precio, calidad y publicidad. Además, las tiendas por 
departamento actualmente están enfocadas en conseguir que las tiendas de fast fashion 
no se sigan expandiendo.  
 
- En conclusión, la amenaza de Ingreso a Competidores Potenciales es alta, ya que 
no necesitan gran inversión para comenzar a operar en la industria y aun no hay 
marcas establecidas fuertemente en el sector. 
 
Poder de Negociación de Consumidores y Clientes: 
- Cuando pueden escoger a quien comprar:  
El comprador tiene mucha información disponible para decidir dónde comprar, 
considerando la oferta variada de marcas que se presentan en la industria. El poder de 
negociación es alto. 
 




Los consumidores y clientes compran en cantidades menores, debido a que la compra se 
da para uso personal. El poder de negociación es bajo. 
- Costo de Cambio:  
Es bajo, debido a que los consumidores y clientes no se ven afectados en adquirir prendas 
de otras marcas. Deciden según calidad y precio, no presentan mucha Lealtad a la Marca 
en la actualidad. El poder de negociación es alto. 
 
- En conclusión, el poder de negociación es alto ya que tienen mucha información 
disponible, no presentan lealtad a las marcas y les resulta muy fácil cambiar. 
 
Proveedores: 
- Cuando el producto que venden no tiene sustitutos y es vital para la industria:  
Si bien los productos que ofrecen los proveedores (telas) son vitales para la industria, hay 
muchos proveedores de materiales que pueden ofrecer otros tipos de telas para la 
fabricación de prendas y accesorios. El poder de negociación de los proveedores en este 
caso es bajo.  
 
- Cuando la industria no es un cliente importante para el proveedor:  
Tanto para los proveedores de materia prima como para los fabricantes de prendas, 
cuentan con sus principales clientes en el sector textil, al contar con materiales como 
algodón o hilos y máquinas de fabricación de ropa. El poder de negociación de los 
proveedores en este aspecto es bajo. 
 
- Cuando el costo de cambio de proveedor es alto:  
Si bien los productos que ofrecen los proveedores (telas) son vitales para la industria, hay 
muchos proveedores de materiales para fabricar las prendas y accesorios que Fast 
Retailing ofrece, por lo que el poder de negociación es bajo. Respecto a los fabricantes 




tiene contratos a largo Plazo con mas de 80 fabricantes, por lo que el costo de cambiar es 
alto. El poder de negociación de los proveedores en este caso es alto.  
 
- En conclusión, el poder de negociación de los proveedores es medio alto, ya que 
Fast Retailing tiene contratos a largo plazo con los fabricantes de sus prendas. Sin 
embargo, los fabricantes de materiales no tienen gran poder, es fácil cambiarlos 
para FR. 
 
Amenaza de Productos Sustitutos 
- En este caso la amenaza es baja, ya que hay pocos productos que pueden 
reemplazar a comprar prendas fabricadas, como lo son los sastres o pedidos de 
prendas a la medida. Sin embargo, este modo de compra no es tan popular debido 
a que demanda mayor cantidad de tiempo. 
 
1.2.3 Determinación y Sustentación de las Oportunidades y Amenazas 
Oportunidades 
• Se prevee un crecimiento en el sector Retail de 9% para Fin de año (America 
Retail, 2018): Aumenta la probabilidad de éxito al ingresar al mercado 
peruano. 
• La Cámara de Comercio de Lima ha creado su Gremio Retail y Distribución: 
Encargado de dinamizar el sector Retail, incentivando el consumo. 
• TLC con Japón y Unión Europea: Agiliza procesos entre países, ahorra costos 
en impuestos. 
• El Perú se encuentra en el puesto 9 de la lista de 30 paises emergentes más 
atractivos para invertir en el sector Retail: Futuro prometedor en el país. 
• Perú presenta crecimiento económico sostenido por dos décadas consecutivas: 
País estable económicamente, sin recesiones frecuentes. 
• Ventas en provincia representan el 30% de las ventas en retail: Mercado 




• Las ventas de las tiendas “Fast Fashion” crecieron el doble que las tiendas por 
departamento: FR cuenta con varias marcas de este tipo que podrían ingresar. 
• Las personas están haciendo mayor turismo en el país, visitando restaurantes, 
comprando souvenirs y ropa: Turismo sigue en crecimiento, generando un 
efecto directo en la compra de ropa. 
• Mayor consumo en E commerce en el país: Posibilidad para aprovechar su 
buen manejo del canal digital. 
• Internet Retailing es la tendencia. 
Amenazas 
• Inestabilidad Política en el país: Lucha entre el gobierno y la oposición. 
• Reducción del consumo en estos últimos meses: Se debe principalmente a la 
coyuntura política, que ha ocasionado que se paralice gran parte de la 
inversión pública en obras, lo cual afecta directamente en los empleos y el 
consumo interno. 
• Consumidores cada vez más exigentes y con mayor capacidad de decisión. 
• Población de Perú consume mayormente en el sector tradicional: En Lima, el 
70% de las ventas provienen del canal tradicional (Canal tradicional en Perú: 





CAPÍTULO II: FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA 
2.1 Desarrollo y sustentación de la Matriz EFI donde está presente: 
Tabla 2.1 
Matriz EFI 
Factores determinantes del éxito Peso Calificación Peso Ponderado 
Fortalezas       
Más de 6 marcas reconocidas mundialmente 0.15 4 0.6 
Manejo Integral de la Cadena de Valor 0.11 4 0.44 
Empresa Flexible, adaptable al Cambio 0.09 4 0.36 
Centro de Administración e Innovación - 
"Futuros Líderes" 0.07 3 0.21 
I + D alrededor del mundo 0.09 4 0.36 
Programas de Responsabilidad Social 0.06 3 0.18 
Debilidades       
Utilidad Neta de 7% 0.08 1 0.08 
Constante cambio en la estructura 
organizacional 0.09 1 0.09 
El tiempo desde diseño a lanzamiento mayor a 
otra compañía con modelo SPA 0.10 1 0.1 
Ganancias muy centralizadas en UNIQLO 
84.4% 0.05 2 0.1 
Barrera de Idiomas entre diferentes culturas 
pueden 
dficultar el entendimiento 0.04 2 0.08 
Baja rentabilidad del capital invertido 0.07 1 0.07 
TOTAL 1.00   2.67 
Fuente: David. (2003). 
Elaboración propia 
 
La empresa tiene una puntuación interna de 2.67, por encima del promedio de la industria 




definidas y consistentes, las cuales le permiten mayor probabilidad de éxito en su día a 
día. 
2.2 Desarrollo y sustentación de la Matriz EFE 
En la siguiente Matriz EFE se evalúan las oportunidades y amenazas en relación a la 
Industria donde está presente: 
Tabla 2.2 
Matriz EFE 
Factores determinantes del éxito Peso Calificación Peso Ponderado 
Oportunidades       
Ventas de tiendas fast fashion se han duplicado 
con respecto 
a las tiendas por departamento 0.08 3 0.24 
Pobladores de provincias esperan la llegada de 
marcas 
modernas e internacionales de prendas de vestir 0.08 2 0.16 
Crecimiento de Perú sostenible en el tiempo 0.09 3 0.27 
Expansión de Centros Comerciales 0.11 4 0.44 
Barreras de Ingreso a la Industria bajas 0.11 4 0.44 
Gobierno promueve la integración comercial 0.07 2 0.14 
Amenazas       
Inestabilidad política 0.1 2 0.2 
Costumbre por comprar en el mercado 
tradicional 0.08 2 0.16 
Poca lealtad a la marca 0.05 1 0.05 
Disminución del consume 0.06 3 0.18 
Consumidores muy informados y exigentes 0.08 3 0.24 
Rivalidad Alta de Competidores 0.09 3 0.27 
TOTAL 1.00   2.79 






Tras analizar la matriz podemos observar que FR aprovecha las oportunidades y mitiga 
las amenazas, ya que su puntaje es de 2.79 frente al promedio de la industria de 2.5. 
2.3 Matriz de las Estrategías Genéricas 
A continuación, se presentará la Matriz de Estrategias Genéricas del grupo FR: 
Tabla 2.3 
Matriz de Estrategias Genéricas 
Fuente: W.L.HILL, Jones, y Schilling. (2015). 
Elaboración propia 
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I + D, tecnología, economías de escala, modelo SPA (total control de la cadena de valor), 
marketing
Liderazgo en costos con 
diferenciación




En conclusión, UNIQLO y GU presentan una estrategia de liderazgo en costos con 
diferenciación, mientras que las demás marcas globales utilizan la estrategia de 
diferenciación con liderazgo en costos enfocada.  
 
2.4 Matriz FODA 
En la siguiente matriz se evaluarán los factores internos de la empresa FR y externos de 


















1. Marcas de 6 marcas 
reconocidas mundialmente 
2.Manejo Integral de la 
Cadena de Valor 
3. Empresa Flexible, 
adaptable al Cambio 
4. Centro de Administración 
e Innovación - "Futuros 
Líderes" 
5. I + D alrededor del mundo 
 6. Programas de 
Responsabilidad Social 
1. Utilidad Neta de 7% 
2. Constante cambio en la 
estructura organizacional. 
3. El tiempo desde diseño a 
lanzamiento mayor a otra 
compañía con modelo SPA 
4. Ganancias muy 
centralizadas en UNIQLO 
84.4% 
5. Barreras de Idioma 
pueden dificultar el 
entendimiento 



















1. Ventas de tiendas fast fashion 
se han duplicado con respectoa 
las tiendas por departamento 
2. Pobladores de provincias 
esperan la llegada de marcas 
modernas e internacionales de 
prendas de vestir 
3. Crecimiento de Perú 
sostenible en el tiempo 
4. Barreras de Ingreso a la 
Industria bajas 
5. Gobierno promueve la 
integración comercial 
6. Expansión de 
centros comerciales. 
F1+O2+O3: Desarrollo de 
Mercado: Aprovechará el 
reconocimiento 
intrernacional de sus marcas 
para ingresar a un nuevo 
mercado para (Lima y 
provincias), teniendo en 
cuenta la gran expectativa 
que tienen los peruanos por 
la llegada de ese tipo de 
compañías. 
F2+O5: Política 
Internacional y Optimización 
de Procesos: Aprovechar los 
TLCs y política de gobierno 
con relación a la industria 
para ofrecer los distintos 
productos de manera rápida, 
sin las trabas que podían 
presentarse años anteriores. 
F3+O4: Reducción 
del Tiempo de Adaptación: 
Aprovechando que FR es una 
empresa flexible y adaptable, 
sumado a que es fácil 
ingresar a la Industria 
peruana, la compañía logrará 
posicionarse en el mercado 
con rapidez y facilidad. 
D1+O1: Incremento de 
Ventas: Aprovechar el gran 
incremento de ventas de 
tiendas fast fashion para 
conseguir mayores ingresos 
y mejorar su Utilidad Neta 
D4+O3+O2: Aumento de 
Ingresos en Marcas 
Globales: Aprovechar la 
gran expectativa de los 
peruanos por la llegada de 
marcas modernas e 
internacionales y la 
sosteniblilidad de la 
economía peruana, para 
ofrecer y posicionar las 
distinas marcas del grupo, 
descentralizando los 
ingresos. 
D6+O3: Mejora en 
el ROI: Aprovechar el 
crecimiento sostenible de 
Perú, que es un país 
emergente y donde no es 
muy caro invertir, para así 
mejorar el indice de 

















1. Inestabilidad política 
2. Costumbre por comprar 
en el mercado tradicional 
3. Disminución del 
consumo 
4. Poca lealtad a la marca 
5.Consumidores muy 
informados y exigentes 
6. Rivalidad Alta de 
Competidores 
  
F5 + A4: Desarrollo de 
Producto: Aprovechar su 
centro de I+D para mejorar 
los productos y así conseguir 
clientes e intentar retenerlos, 
ante la poca lealtad de marca 
que se presenta en la 
actualidad. 
  
F2 + A6: Respuesta al 
Cliente: Aprovechar su gran 
manejo de la cadena de valor 
para responder de manera 
más rápida y eficiente que los 
competidores. 
  
F4+A5: Mejora en 
la experiencia del usuario / 
clente: Optimizar la 
experiencia de compra del 
consumidor aprovechando su 
personal capacitado 
respondiendo de gran forma 
a los clientes que están cada 
vez más consicentes de la 
calidad de los productos que 
adquieren. 
D4+A2: Penetración de 
Mercado: Generar 
publicidad intensiva a las 
marcas de FR para generar 
mayores ventas en estas, 
descentralizando los 
Ingresos y captando algunos 
clientes potenciales del 
sector tradicional 
  
D2+A1: Fortalecer la 
estructura organizacional: 
Conseguir una estructura 
organizacional sólida en el 
tiempo, para así estar más 
preparada para reaccionar 
eficazmente ante 
inconvenientes en el 
entorno, en este caso la 
inestabilidad política. 
  
D3+A6: Mejora en el tiempo 
de lanzamiento: Enfocarse 
en todo el proceso de 
lanzamiento del producto, 
desde el diseño hasta la 
oferta, para reducir el tiempo 
utilizado y poder responder 




Fuente: W.L.HILL, Jones, y Schilling. (2015). 
Elaboración propia 
 
2.5 Definición y Sustentación de la Visión, Misión y Políticas 
En la presente sección se analizarán la definición y sustentación de la visión, 
misión y políticas de Fast Retailing, con el fin de determinar qué tan efectiva se ha 
hecho: 
Visión: “Cambiando la ropa. Cambiando las creencias convencionales. 
Cambiamos el mundo” (FAST RETAILING, 2014) 
Esta visión se encuentra mal definida, debido a que no muestra una meta 
contundente, un rumbo claro. Lo único que denota la visión actual es que buscan, 
mediante sus prendas modernas, ofrecer la posibilidad a los consumidores de sentirse 





Debería ser “Convertirse en la compañía de ropa contemporánea más importante, 
liderando el cambio en el mundo”, ya que en la actualidad se encuentra fuertemente 
posicionada en la Industria, con lo cual es una visión realista. 
 
Misión:  
“Crear ropa excelente con un valor nuevo y exclusivo, y permitir a las personas 
de todo el mundo experimentar la alegría, la felicidad y la satisfacción de poder ponérsela. 
Enriquecer la vida de las personas mediante nuestras actividades corporativas exclusivas, 
y hacer crecer y desarrollar nuestra compañía en línea con la sociedad” (FAST 
RETAILING, 2014) 
Tabla 2.5 
Análisis de la Misión 
Elementos de la misión Fast Retailing 
Clientes “Las personas de todo el mundo” 
Productos o Servicios “Ropa excelente con un valor nuevo y 
exclusivo” 
Mercados “El mundo” 
Tecnología No definida. 
Filosofía “Enriquecer la vida de las personas 
mediante nuestras actividades 
corporativas exclusivas” 
Autoconcepto No definida. 
Preocupación por la imagen pública “Hacer crecer y desarrollar nuestra 
compañía en línea con la sociedad” 
Elaboración propia 
 
En conclusión, la misión está bien definida, solamente falta agregar los elementos 
de la tecnología y autoconcepto. Por ello, la misión debería ser: “Somos la cadena de 
ropa contemporánea con la oferta más amplia. Nos caracterizamos por crear ropa 
excelente con un valor nuevo y exclusivo, y permitir a las personas de todo el mundo 




vida de las personas mediante nuestras actividades corporativas exclusivas, y hacer 
crecer y desarrollar nuestra compañía en línea con la sociedad, adoptando las nuevas 
tecnologías en la industria” 
 
Políticas: 
• 12 reuniones en la Junta de Accionistas en el año (Fast Retailing, 2018) 
• Repartir dividendos de manera apropiada y consistente. (Fast Retailing, 2018) 
• Pago a proveedores a 60 días. 
• La Junta de Auditores analiza los informes presentados por el auditor contable en 
el momento de los resultados comerciales trimestrales de Fast Retailing. Estos 
informes describen los procesos de auditoría de la compañía y qué tan bien se 
están implementando. (Fast Retailing, 2018) 
• La Junta de Auditores de Fast Retailing está formada por cinco miembros; Tres 
auditores legales externos y dos auditores corporativos internos. Este balance de 
miembros externos e internos ayuda a garantizar una auditoría efectiva, 
garantizando tanto la independencia como una sólida capacidad de recopilación 
de información. (Fast Retailing, 2018) 
• La compañía promueve la imparcialidad y transparencia en la toma de decisiones 
de la alta gerencia mediante el nombramiento de dos o más Directores externos 
para el Consejo de Administración (Fast Retailing, 2018) 
• Cualquier infracción Legal Grave debe informarse (Fast Retailing, 2018) 
• La Compañía prohíbe el uso de fuerzas antisociales para obtener ganancias 
individuales o de la Compañía. (Fast Retailing, 2018) 
2.6 Definición y Sustentación de los Objetivos Estratégicos de la Empresa 
 
• Abrir 100 tiendas al año hasta 2021. (Fast Retailing, 2018) 
• Aumentar las ventas online hasta el 30% para 2021. (Fast Retailing, 2018) 
• Generar 1 trillón de Yenes de Ingresos para el 2021 en Gran China. (Fast 
Retailing, 2018) 
• Generar 300 billones de Yenes de Ingresos para el 2021 en Asia del Sur y Oceanía. 




• Expandir la red de tiendas GU de 14 a 100 para el 2021. 
• GU espera alcanzar 1 trillón de Yenes en Ingresos para el 2022 (Fast Retailing, 
2017) 
 
2.7 Redefinición o creación de nuevas UEN 
Las UENS que presenta Fast Retailing en la actualidad son UNIQLO y Las Marcas 
Globales. Sin embargo, se redefiniría a GU como una UEN más debido a la importancia 
que el grupo le está brindando y considerando que la tendencia en el futuro es conseguir 
que GU siga siendo la segunda empresa con mayores ingresos hasta el 2021, 
consiguiendo 1 trillón de Yenes en Ingresos. (Fast Retailing, 2017) 
Además de las razones mencionadas anteriormente, GU se redefiniría como una UEN 
independiente debido a que es una empresa totalmente enfocada en ofrecer precios bajos, 
posicionada como una “Low Cost”.  
En conclusión, las UENs del grupo Fast Retailing serían: UNIQLO, Marcas Globales y 
GU. 
2.8 Propuesta y sustentación de Estrategias en el ambiente Global, 
Corporativas, de Negocios y Funcionales: 
A continuación, se propondrán las estrategias del grupo Fast Retailing en el ambiente 
Global: 
• Global: Todas las empresas del grupo FR aplican esta estrategia, ya que tienen 
presencia a nivel internacional y usan esa condición para disminuir sus costos de 
manera eficiente, generando pedidos en grandes cantidades y usando el modelo 
SPA para controlar su cadena de abastecimiento. Además, ninguna de las marcas 
del grupo FR se preocupa por adaptar localmente, ya que produce lotes 
diferenciados por calidad, mas no por las características del país o región donde 
apunta. En conclusión, se propone mantener esta estrategia, la cual le permite 
operar eficientemente con gran cantidad de ventas. 





• Horizontal: Se propone que el grupo utilice esta estrategia para ingresar a nuevos 
mercados, adquiriendo compañías de la Industria ya reconocidas en los nuevos 
destinos. Esto debido principalmente a que el grupo ya cuenta con experiencia en 
adquisiciones como la que hizo en el 2004 con Link International (hoy conocido 
como Theory). (Takeuchi, Grupo Fast Retailing, 2012). Es una manera de 
aumentar las probabilidades de éxito en conseguir un buen posicionamiento en la 
región ingresante, además de facilitar la adquisición de “know how” local. 
• Alianzas Estratégicas: Se recomienda seguir formando alianzas estratégicas con 
los productores, pero agregar este tipo de estrategias en Perú, tomándolo como un 
nuevo lugar de producción. Esto siempre y cuando se tenga planeado ingresar al 
mercado latinoamericano, logrando así un ahorro significativo en costos de 
transporte y manteniendo la gran calidad, considerando que Perú tiene los mejores 
tipos de algodón en el mundo y costos de producción relativamente bajos. Será 
vital seguir tratando a los productores mediante alianzas estratégicas para 
conseguir relacionamiento a largo plazo y confianza en gran parte de la cadena de 
valor. 
A continuación, se propondrán las estrategias del grupo Fast Retailing en el ambiente De 
Negocios, considerando que el grupo FR se encuentra en etapa de Crecimiento: 
• Penetración de Mercado: Se propone continuar con este tipo de estrategia, 
invirtiendo en intensa publicidad y marketing que permita captar nuevos clientes 
en una Industria tan competitiva como en la que se encuentran. 
• Expansión de Mercado: Se propone seguir con esta estrategia apuntando a la 
apertura de tiendas en nuevas zonas geográficas, ya que cuenta con gran renombre 
a nivel internacional y una espalda financiera sólida que la respalda para realizar 
inversiones. 
A continuación, se propondrán las estrategias del grupo Fast Retailing en el ambiente 
Funcional: 
• Marketing: Se propone continuar captando como imágenes de la marca a 
deportistas reconocidos mundialmente con gran cantidad de seguidores, como el 
caso de Roger Federer. (El Mundo, 2018) . Además, continuar abriendo tiendas 




• I+D: Se plantea seguir aprovechando sus centros de I+D, dándole énfasis a la 
búsqueda de materiales innovadores para las prendas de vestir. 
• Finanzas: Se propone ponerle mayor enfoque a las inversiones que se realiza, 
atendiendo a mercados emergentes donde la cantidad necesaria a invertir sea 
menor pero con una considerable retribución, debido a que el ROI se encuentra 
bajo con respecto al promedio de sus competidores. (Takeuchi, Grupo Fast 
Retailing, 2012). Además, se sugiere realizar un análisis detallado sobre los costos 
administrativos, ya que aunque se tiene un manejo de costos de productos 
adecuado (Utilidad Bruta), aun el Margen Operativo es de 7%, lo que denota un 
manejo inadecuado de dichos Asimismo, se recomienda continuar con la 
estrategia de manejo de proveedores con la que se está trabajando en los últimos 
años debido a que da resultados muy beneficiosos para la salud de la compañía 
en términos de costos. 
• Recursos Humanos: Se recomienda continuar con la estrategia actual, de 
capacitación a “Futuros Líderes” que permita al personal responder ante cualquier 
situación como un socio de la compañía. Además, se recomienda mantener una 
estructura organizacional más estable en el tiempo, con lo cual los colaboradores 
puedan identificarse y fidelizarse con la compañía de manera más natural. Se 







CAPÍTULO III: IMPLEMENTACIÓN ESTRATÉGICA 
 
3.1 Evaluación del rediseño o no rediseño de la estructura organizacional de la 
empresa (Sustento)  





Fuente: Robbins y Coulter. (2013). 
Elaboración propia 
 
Se plantea organizar el grupo por 3 UENs: UNIQLO, GU y Marcas Globales. Esto 
debido a que UNIQLO representa más del 80% de los Ingresos de Fast Retailing , siendo 
la empresa líder y símbolo del grupo. Por su parte, GU tiene un concepto único en el 
grupo (el de una real “Low Cost”), tiene un crecimiento notable en los últimos años y con 
la tendencia de seguir desarrollándose como la segunda empresa más importante del 




Cada una de las UENs tendrían sus Gerentes Generales que se responsabilicen por 
el crecimiento de las mismas, siempre alineados con el grupo, reportando directamente 
al Gerente General de Fast Retailing. Cada empresa de las UENs tendría un Gerente de 
Finanzas para que sea responsable de la sostenibilidad del negocio, cuidando la 
rentabilidad y el margen, para asegurar un crecimiento sostenible en el tiempo. Además, 
habrá un gerente de Recursos Humanos por cada una, con lo cual se asegure que se 
encuentren los trabajadores con características óptimas en el momento adecuado, según 
la necesidad particular de cada una. También se tendrá un Gerente de Marketing por cada 
UENs que guíe y determine la mejor estrategia para el desarrollo de su negocio en 
particular. Además, habría un Gerente de cada UEN por Región: Latinoamérica (en caso 
ingresen a este mercado), Europa, Asia y Oceanía, que se responsabilizaría de aterrizar 
la estrategia global del grupo en las diversas zonas geográficas que tengan a su cargo. 
Por otro lado, se recomienda estructurar la compañía de manera matricial con el 
fin de optimizar recursos y ahorrar costos, ya que todas las empresas funcionan de manera 
similar, lo cual brinda la posibilidad de definir las áreas funcionales de tal manera que 
trabajen transversalmente. Por ejemplo, en el área de finanzas estará el CFO o Gerente 
de Finanzas, el cual liderará a 4 Analistas de Finanzas, los cuales analizarán y velarán 
por el bienestar económico de cada empresa (uno para UNIQLO, uno para GU, uno para 
Theory y PLST y otro para PTT Y CDT). 
Por su parte, Operaciones estaría conformado por el área de Compras, Logística 
y Distribución, liderado siempre por el Gerente de Operaciones corporativo.  Así, ante 
una eventual necesidad de Compra, se acudiría al área corporativa para que genere y 
organice los pedidos correspondientes. 
Cabe resaltar que la única área especializada en cada empresa es Marketing, con 
fuerza de Ventas y estrategias de marketing que actúan según la oferta de cada empresa 
y del segmento a donde apunta cada una de ellas. Así, se mantendría la efectividad para 
llegar al público objetivo y atraer y retener a los clientes. 
Asimismo, se tendría un área de Investigación y Desarrollo que busque el 
mejoramiento de la calidad de los materiales y modelos de las prendas año a año, 





3.2 Propuesta de cambios para mejorar la implementación de estrategias en la 
empresa 
Para ingresar al mercado peruano, se propone ingresar formando alianzas 
estratégicas con algunos de los tantos centros comerciales nuevos que se planea abran en 
el país (Mercado Negro, 2018), logrando un posicionamiento físico preferencial que 
asegure la atención y afluencia de los clientes potenciales. Se plantea usar esta misma 
estrategia para el ingreso a provincias, incrementando el alcance de la marca a gran parte 
del Perú y aprovechando así la gran expectativa que se tiene en el interior del país por 
marcas de ropa internacionales. 
Además, se propone lograr alianzas estratégicas efectivas mediante la unión con 
productoras de algodón de gran calidad, como lo es el algodón pima, y con fábricas 
reconocidas en el país que aseguren el cumplimiento de los más altos estándares de 
calidad en todo el proceso. Esto siempre teniendo en cuenta que el grupo FR planea 
ingresar a distintos países de la región latinoamericana,  
Por su parte, se recomienda usar a artistas y deportistas peruanos reconocidos, con 
gran aceptación y cantidad de seguidores como lo son Paolo Guerrero y Luis Horna, de 
forma que funcionen como imagen de la marca e incentiven a las personas a asistir a las 
tiendas FR. Se harían comerciales en TV con estos como protagonistas y distintas 
activaciones en las que asistan los famosos contratados. También se captaría la atención 
de los clientes potenciales con la unión con los “influencers” tan de moda en la actualidad, 
siempre considerando a los famosos cuyo aspecto principal sea el sector “fashion”, como 
el caso de Natalia Merino (427 mil seguidores). 
Asimismo, se plantea evaluar al personal de manera trimestral, con lo cual se 
podría monitorear el impacto del Programa “Futuros líderes” y determinar si amerita 
cambiar parte del programa a tiempo. 
Desde el primer momento se recomienda generar gran expectativa en el mercado 
peruano, por medio de una extraordinaria inauguración en la que se invite a programas 
de entretenimiento como “Polizontes”, famosos como los mencionados anteriormente y 






CAPÍTULO IV: CONTROL ESTRATÉGICO 
 
4.1 Diseño de un Mapa Estratégico de Control para la empresa 
Figura 4.1 




















Fuente: Kaplan y Norton. (2004). 
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• Perspectiva de Aprendizaje: En este aspecto, se plantean 2 actividades 
centrales. Por un lado, efectuar capacitaciones a todo nivel jerárquico, de forma que todos 
en la compañía se encuentren alineados y con las habilidades necesarias para responder 
adecuadamente a las distintas necesidades según sus roles. Se recomienda que las 
capcacitaciones se una vez cada bimestre con el fin de reforzar constantemente el 
aprendizaje en los colaboradores. Por otra parte, se plantea mantener una estructura 
salarial competitiva basándose principalmente en los competidores más exitosos del 
mercado donde se apunta, con el fin de atraer a los mejores profesionales en la industria. 
• Perspectiva de Procesos: Bajo este ámbito, se sugiere enfocarse en la 
mejora continua de los principales procesos que tiene la compañía, es decir, Innovación 
y Desarrollo con el fin de conseguir mejoras considerables en la calidad de materiales y 
diseños utilizados. Otro proceso clave es el de controlar las alianzas que el grupo 
mantiene en la actualidad con las productoras, con los que se recomienda mantener 
reuniones semanales para asegurar el alineamiento en la cadena. Además, se plantea 
preocuparse por los procesos de marketing, con el objetivo de llegar a inaugurar tiendas 
con gran frecuencia anualmente y así llegar a expandirse geográficamente.  
• Perspectiva de Clientes: En la perspectiva de cliente, se lograría 
satisfacer las necesidades de ellos de manera más eficiente, asegurando una mejor calidad 
- precio y un menor tiempo de respuesta gracias a las mejoras de procesos y la atracción, 
formación y retención de personal altamente capacitado. Asimismo, se alcanzaría a 
fidelizar a los clientes, objetivo muy importante teniendo en consideración que en la 
actualidad es una gran debilidad de la compañía y de la industria en general. Con ello, se 
seguiría creciendo internacionalmente, aumentando el conocimiento de las marcas de FR 
por todo el mundo, permitiendo tener una mayor aceptación por parte de los clientes que 
crecerían de significativamente con el paso del tiempo. 
• Perspectiva Financiera: Luego realizar el análisis según las 
perspectivas descritas, se recomienda concentrarse en aumentar el ROI (Rentabilidad de 
Inversión), ya que como se mencionó anteriormente, el ROI actual de FR está por debajo 
de sus principales competidores. Sin lugar a dudas, gracias a las acciones planteadas 
anteriormente también se conseguiría aumentar las ventas de manera significativa (con 




(enfocándose en la mejora de procesos y alianzas con las productoras), lo cual resultaría 
en un gran crecimiento de la Utilidad Operativa. 
 
4.2 Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral con un mínimo de 10 índices de 
gestión (Sustento) (Cuatro Perspectivas) 
Tabla 4.1 
Cuadro de Mando Integral 
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADORES 
FINANCIERA 
Aumentar la rentabilidad 
en la compañía en 2019 
ROI = Utilidad Operativa / Inversión 
Margen Operativo = Margen Operativo 
2019 - Margen Operativo 2018 
DE CLIENTES 
Tener más presencia 
internacional en el 2019 
Apertura internacional = Número de 
países a los que se ingresó en el 2019 - 
Número de países a los que se ingresó en 
el 2018 
Fidelizar a los clients 
durante el año 2019 
% de recompras = Número de recompras / 
Total de compras * 100% 
Mantener a los clientes 
satisfechos con el servicio 
post venta 
% De Reclamos = Número de unidades 
vendidas / Número de reclamos * 100% 
Mejorar relación calidad – 
precio para los clientes. 
% De Productos Defectuosos = Número 
de productos defectuosos/Número de 
productos Totales*100% 
DE PROCESOS 
Optimizar el manejo de 
inventarios 
Cobertura = Número de productos 
disponible en el punto de venta / Total de 
la Demanda 
Inaugurar nuevas tiendas 
en distintos lugares 
geográficos 
Crecimiento en la inauguración de tiendas 
= Número de tiendas inauguradas en el 
año - Número de tiendas inauguradas en 
el año pasado 
DE APRENDIZAJE 
Contar con bandas 
salariales competitivas 
con respecto al mercado 
Comparación de Bandas Salariales = 
Promedio Bandas Salariales FR - 
Promedio Bandas Salariales Industria 
Indumentaria 
Incrementar las 
capacitaciones en el 
personal en el año actua 
Variación en el número de capacitaciones 
= Número de capacitaciones realizadas en 
el año - Número de capacitaciones 
realizadas el año pasado 






• Bajo la perspectiva de aprendizaje, se considera esencial para conseguir el 
éxito en los países donde opere que se alinee a las bandas salariales del mercado e imponga una 
política de sueldos competitiva. Además, resulta esencial incrementar las capacitaciones a todo 
nivel organizacional con el fin de tener a personal motivado y con las habilidades para responder 
de la manera más rápida y adecuada ante cualquier situación que se pueda presentar en la 
operación diaria. Para ello se medirá la variación en el número de capacitaciones realizadas en el 
año. 
 
• En la perspectiva de procesos, se busca conseguir la mejora en la calidad de 
los mismos, en especial en el manejo de inventario con el objetivo de mantener el stock óptimo 
en las tantas tiendas con las que cuenta la firma. Para ello se medirá a través de la cobertura, 
obteniendo así el porcentaje de productos que se demandaron pero que no estuvieron disponibles. 
 
• Enfocándose en el cliente, se busca conseguir la mayor satisfacción posible 
en la oferta de los productos, lo cual se conseguirá también mejorando la relación calidad – precio. 
Esto con el fin principal de fidelizar a los clientes, teniendo en consideración que, en la industria 
actual, una de las principales amenazas es la poca fidelidad de los mismos. Lo mencionado 
anteriormente se podrá medir a través del porcentaje de productos defectuosos, el porcentaje de 
reclamos que se presentaron en el año y el porcentaje de recompras, respectivamente. Así es que 
se podrá obtener un crecimiento sostenible internacional que permita mayores ventas, para lo cual 
se monitoreará la cantidad de países a los que se ingresará año a año. 
 
• Bajo la perspectiva financiera, se logrará rentabilizar a la compañía al 
aumentar las ventas y disminuir costos, midiendo este objetivo mediante la variación del Margen 
Operativo, a través del cual se podrá determinar si la estructura de costos efectivamente 
disminuyó o no con respecto a periodos anteriores. Además, se conseguirá invertir de manera 
más provechosa en los distintos países donde opera, controlando el crecimiento del ratio ROI, 










A continuación, se presentarán las conclusiones del análisis realizado en este informe: 
 
• La principal fortaleza con la que cuenta el grupo FR es el modelo SPA, controlando 
los procesos de toda la cadena de valor, lo cual le permite tener gran eficiencia 
asegurando la gran calidad en sus prendas a bajo costo. 
 
• El grupo Fast Retailing ha logrado sobrevivir en el tiempo gracias a la capacidad que 
ha tenido para adaptarse a los cambios del entorno, realizando estrategias esenciales 
para la expansión internacional como lo son las joint Ventures y las alianzas 
estratégicas que realizan. 
 
• La compañía busca ser un ejemplo para los demás competidores y para la sociedad 
en general, teniendo como uno de sus pilares al cliente y el trabajo socialmente 
responsable. Ejemplo de esto es la política de devoluciones que implantó en Japón. 
 
• Tadashi Yanai y su equipo sienten que para llegar al éxito deben comprometer y 
capacitar a sus colaboradores de tal manera que puedan pensar como socios y actuar 
de la forma óptima ante cualquier situación, razón por la cual inauguró su centro de 
FRMIC. 
 
• El grupo FR cuenta con gran experiencia en el sector, pasando desde ser una tienda 
pequeña hasta convertirse en la cadena internacional que es en la actualidad. Esto le 
da una gran ventaja en el sector, ya que ha sabido superar los distintos obstáculos y 
operar en condiciones muy distintas. 
 
• El gran conocimiento que el grupo ha adquirido a través de estos años le permite 
tomar decisiones rápidamente, conociendo al detalle cada proceso de la cadena de 









A continuación, se detallarán las principales recomendaciones: 
 
• Se sugiere a la firma ingresar al mercado peruano mediante la formación de alianzas 
con los nuevos centros comerciales que abrirán en los próximos años, logrando así 
una ubicación única que permita gran visibilidad y aumente las probabilidades de 
tener gran afluencia en sus tiendas. 
 
• Se recomienda a la compañía continuar con los grandes esfuerzos de marketing que 
vienen realizando en los últimos años, siguiendo la tendencia en la que se encuentran 
con casos emblemáticos como los que realizó al auspiciar al tenista Roger Federer. 
 
• Se propone generar inversiones en Perú, ya que es un país emergente con gran 
potencial de crecimiento (de los más altos de Lationamérica) no muy caro de invertir, 
con tendencia al crecimiento sostenible, esto con la finalidad de mejorar el indicador 
del ROI, en el cual se encuentra muy bajo en la actualidad, con respecto a sus 
competidores. 
 
• Se plantea considerar a la marca GU como una UEN más con el objetivo de lograr 
una diferenciación mayor en el grupo, considerando el gran desempeño económico 
que ha mostrado en los últimos años y su concepto completamente distinto de “Low 
Cost”. 
 
• Se recomienda a la compañía tomar el marketing mediante “influencers” reconocidos 
de la moda, como el caso de Natalia Merino, ya que es un medio barato y efectivo 
para llegar a miles de personas, que en su mayoría representarían su público objetivo. 
Se sugiere el ingreso a Latinoamérica, optando por alianzas con fábricas reconocidas en 
el Perú, de tal forma que puedan aprovechar las grandes calidades de algodón que ofrece 
el país, como lo es el Pima. Así se ahorrarían costos significativos de transporte, 
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